








Model za razvoj delovne učinkovitosti 
zaposlenih v novih vlogah in okoljih 
Kariera posameznika je sestavljena iz niza 
različnih delovnih vlog, pri čemer posameznik 
prevzema nove delovne naloge, se seli iz ene-
ga v drug oddelek, napreduje na višji položaj, 
pridobi večje odgovornosti in kompetence ali 
menja delovno organizacijo. Organizacije, ki 
strokovno ne načrtujejo kariernih premikov 
zaposlenih, se ponavadi srečujejo z nepred-
vidljivimi težavami. V praksi se namreč še vse 
prepogosto dogaja, da na novo delovno mesto 
postavimo nekoga, ki se je pri svojem delu že 
izkazal in potemtakem ni razloga, da mu ne bi 
uspelo tudi na drugem, zahtevnejšem delov-
nem mestu. Toda pri tem pozabimo, da ne gre 
le za drugačno in zahtevnejše delo, ampak da 
gre tudi za premik iz enega organizacijskega 
okolja v drugo. In zagotovo lahko dobršen del 
razlogov za neuspešne karierne premike išče­
mo prav tukaj. Ničkolikokrat se je že zgodilo, 
da je delavec, ki je bil pri svojem delu zelo us-
pešen, napredoval na višje in uglednejše de-
lovno mesto, takrat pa se je zgodba o uspehu 
končala. Kritična točka z gledišča delovne 
učinkovitosti je namreč ta, da se morajo zapo-
sleni pri vsakem kariernem premiku naučiti in 
seznaniti z novo organizacijsko kulturo ali 
subkulturo. Vsak karierni premik ustvari nove 
in povsem unikatne izobraževalne potrebe, ki 
jih ne smemo zanemarjati, če želimo izboljšati 
delovno učinkovitost in kakovost izvajanja de-
lovnih nalog. Žal pa je praksa pri nenačrtova­
nih kariernih prehodih povsem drugačna. Po-
sameznika postavimo na novo delovno mesto, 
zaupamo mu zahtevnejše in odgovornejše na-
loge ... in ga prepustimo samemu sebi ter nje-
govi iznajdljivosti. 
Izboljšanje delovne učinkovitosti v novih vlo-
gah in okoljih zahteva temeljno redefinicijo na 
novo zaposlenega delavca in temeljit premi-
slek ter novo konceptualizacijo njegovega ra-
zvoja. Na novo zaposleni delavec je v tem 
prispevku definiran kot tisti zaposleni, ki je 
prestopil določeno organizacijsko mejo in 
vstopil v novo organizacijsko kulturo ali sub-
kulturo. Vsekakor je ta meja zelo različna, če 
na primer govorimo o petdesetletnem delavcu, 
ki je napredoval na višjo raven managementa, 
ali če imamo v mislih novega delavca, ki je 
prišel v podjetje od drugod. Toda s stališča de-
lovne učinkovitosti je pomembno to, da sta 
oba prešla določeno organizacijsko mejo in se 
spopadla z novim organizacijskim okoljem, 
vstopila v novo okolje, ki operira s (popolno-
ma) drugačnimi normami in vrednotami. 
Razvoj na novo zaposlenih (RNZ) pa je po-
temtakem lahko definiran enako kot razvojni 
procesi, ki jih organizacije uporabljajo, da bi 
pomaknile na novo zaposlene na želeno raven 
učinkovitosti in kakovosti delovne izvedbe. 
Vključuje tiste aktivnosti, ki kakorkoli spod-
bujajo in pomagajo posamezniku, da postane 
na novem delovnem mestu učinkovitejši, ne 
glede na to, ali so to formalne ali neformalne 
aktivnosti, načrtovane ali nenačrtovane. In ~aj 
so pričakovani rezultati razvoja na novo zapo-
slenih? Prvič, da dosegajo pričakovane delov-
ne rezultate in da so pri izvajanju delovnih na-
log dovolj učinkoviti. Drugič pa, da nam jih 
uspe v delovni organizaciji tudi zadržati. 
V tem prispevku bom na kratko predstavila 
model za razvoj na novo zaposlenih, ki je lah-
ko konceptualni temelj za doseganje njihove 
boljše učinkovitosti ne glede na to, ali imamo 
v mislih kadre, ki jih rekrutiramo iz zunanjega 
okolja, ali gre za karierne premike znotraj sa-
me organizacije. Ukvarjala sem bom zlasti s 
tremi vprašanji: katere učne vsebine bi moral 
vključevati vsestranski program RNZ; katere 
učne strategije so najučinkovitejše za pospeši-
tev takšnega učenja in kakšna bi morala biti 
pri tem vloga izobraževalnih institucij na eni 
in delovnih organizacij na drugi strani? 
UČNA TAKSONOMIJA NA NOVO 
ZAPOSLENIH 
Temeljna predpostavka učne taksonomije na 
novo zaposlenih je, da organizacija skozi pro-
cese poklicne (delovne) socializacije čimprej 
usposobi na novo zaposlenega do ravni uspe-
šne in učinkovite delovne izvedbe. Novi de-
lavci se morajo poleg delovnih nalog še mar-
sičesa naučiti. Ne smemo namreč pozabiti, da 
vsakdo, ki na novo vstopi v delovno organiza-
ciji, prinaša s seboj tudi svoje vrednote, svoja 
prepričanja in svoje kulturne norme, za katere 
ni nujno, da se skladajo s kulturo delovne or-
gamzaciJe. 
Učna taksonomija, ki jo predlagam v tem 
prispevku, je sistematičen poskus razvoja na 
novo zaposlenih. Pri konceptualizaciji učnih 
vsebin v mnogočem sledim Fisherju (1986), 
ki predlaga štiri področja, s katerih bi morali 
črpati vsebine za pripravo učnega načrta na 
novo zaposlenih. Ta področja so: posame-
znik, ljudje/zaposleni, organizacija in delov-
ne naloge. Prva tri področja pomenijo to, kar 
ponavadi imenujemo poklicna socializacija, 
zadnje področje pa pomeni učenje, ki ga tra-
dicionalno označujemo kot poklicni trening. 
V sako izmed teh štirih področij se še naprej 
deli na podpodročja, na tri učne naloge, in ta-
ko dobimo dvanajst učnih nalog, na katerih 
naj bi temeljil učni načrt na novo zaposlenih 
(slika 1). 
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V nadaljevanju prispevka bom skušala vsako 
izmed naštetih področij podrobneje opisati in 
izluščiti tiste učne vsebine, ki v učnem načrtu 
razvoja na novo zaposlenih ne bi smele manj-
kati. 
POSAMEZNIK 
V si, ki so se na novo zaposlili v določeni de-
lovni organizaciji ne glede na izkušnje s seboj 
prinesejo določeno akumulirano znanje, svo-
Obdobje »preboja« 
v novo delovno 
okolfe traja 
ponavadi od 
9 do 12 mesecev. 
ja prepričanja in vrednote. To 
je rezultat delovnih izkušenj 
in izpostavljenosti določeni 
kulturi. Glede na zelo močno 
interaktivno naravo učnega 
procesa je zelo verjetno, da 
bo prav to preteklo učenje ze-
lo močno vplivalo na začetni 
uspeh na novo zaposlenega. 
To spoznanje je zelo pomembno, še posebej 
zato, ker lahko delovna organizacija že med 
samim procesom zaposlovanja oziroma načr­
tovanja kariernih premikov znotraj same or-
ganizacije vpliva na to področje tako, da de-
lavca temeljito seznani z zahtevami novega 
delovnega mesta. Tako lahko na novo zapo-
sleni zelo hitro presodi, ali mu bo preteklo 
učenje pri tem pomagalo ali ne. 
Stališča. Posameznikova stališča lahko vpli-
vajo na delovne rezultate na dva načina: skozi 
posameznikova stališča do organizacije in no-
ve delovne vloge ter skozi njegova stališča do 
procesa socializacije in poklicnega treninga 
sploh. Stališča zelo neposredno vplivajo na 
sam učni proces, kajti prav stališča so kogni-
ti vna shema, skozi katero se filtrira novo uče­
nje in na novo pridobljene izkušnje. Delovna 
izvedba na novo zaposlenih je zelo tesno po-
vezana s stališči, zato je ena pomembnejših 
nalog vsake organizacije, da pomaga posa-
mezniku spremeniti oziroma razviti primerna 
stališča. 
Pričakovanja. Zelo pogost razlog mnogim 
težavam je neskladje med posameznikovi pri-
čakovanji in realnimi možnostmi v delovni 
organizaciji, ki se manifestira v frustracijah in 
negativnih stališčih. V raziskavi o realnih po-
gledih na delo (Realistic Job Previews/RJP) 
so ugotovili zelo močno korelacija med zado-
voljitvijo pričakovanj in stališči do dela (Pre-
mack in Wanous, 1985; Wanous in Colella, 
1989). Prav ta raziskava je jasno pokazala, da 
je razvoj realnih pričakovanj ena izmed te-
meljnih nalog uspešnega razvoja na novo za-
poslenih. 
»Preboj«. Na novo zaposleni se mora zave-
dati pomena začetnega obdobja vstopa v or-
ganizaciji ali obdobja preboja, ki traja pona-
vadi od 9 do 12 mesecev. Toliko časa namreč 
posameznik potrebuje, da razvije posebne 
sposobnosti, potrebne, da prebije organizacij-
ske meje in postane spoštovan član novega 
tima (Baum, 1990). 
Veliko na novo zaposlenih sploh ne začne 
procesa preboja, ker jim njihove notranje ko-
gnitivne sheme, ki so, kot smo že povedali , 
odvisne od posameznikovih stališč, onemo-
gočajo uvid v nujnost tega procesa. Prav zato 
veliko na novo zaposlenih odide že v prvih 
mesecih. Na novo zaposleni mora tudi razu-
meti, kako se na novega člana odzivajo majh-
ne skupine in se sprijazniti z različnimi sto-
pnjami statusov, ki so povezane s pripad-
nostjo določeni skupini. Velikokrat namreč 
skupina zavrača prišleka, v ozadju pa je po-
gosto strah pred neznanim, pred izgubo pri-
dobljenega statusa, odpor do spremembe, ki 
jo nov član nujno vnese v tim ... 
ZAPOSLENI/LJUDJE 
Naučiti se uspešno izvajati delovne naloge v 
novem organizacijskem okolju je v bistvu so-
cializacijski učni proces (Katz, 1985). Ta po-
teka kot interakcija med posameznikom in 
delovnim okoljem, in to tem bolj, kolikor bolj 
so posamezniku dostopne informacije o orga-
nizaciji . Brez potrebnih informacij se je ne-
mogoče naučiti novih delovnih vlog. Dejstvo 
je, da se na novo zaposleni le del novih delov-
nih vlog nauči na formalnih treningih ali iz li-
terature. Vse dosedanje raziskave jasno govo-
rijo o pomenu razvoja medosebnih odnosov z 
zaposlenimi, kar je kritična in obenem pogla-
vitna faza vstopa na novo zaposlenega v de-
lovno organizacijo. 
Upravljanje vtisa. Začetni vtis, ki ga naredi 
na novo zaposleni na sodelavce, je instru-
mentalnega pomena za začetek spirale uspe-
ha. Sodelavci uporabijo začetno vedenje na 
novo zaposlenega za oblikovanje atributov, 
ki mu jih nato pripišejo. Na podlagi prvih 
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vtisov si ustvarijo pričakovanja o prišleku, ki 
nato zelo vplivajo na posameznikovo delov-
no izvedbo in določajo tudi odnose z njim. 
Kakor mislijo o posamezniku, tako se tudi 
vedejo do njega. Če je začetni vtis pozitiven, 
so tudi atributi, ki jih sodelavci pridajo na 
--------------, novo zaposlenemu, pozitivni 
Pozitiven vtis na in v takšnih primerih je zelo 
sodelavce omoooča verjetno, da bo prišlek kmalu 
1 6 · dobil ugledno in pomembno posameznii<U nalogo. če je naloga uspešno 
hitrejše karierne rešena, pride do potrditve za-
premike. četnih atributov in sledijo še pomembnejše naloge. V tak-
šnih primerih sodelavci s pri-
šlekom raje navezujejo stike in mu tako po-
magajo k uspehu. Rezultat pa je viden po-
mik po spirali uspeha, ki vodi tudi k večjim 
kariemim priložnostim. 
Odnosi. Pozitivni delovni odnosi s sodelav-
ci imajo zelo pomembno vlogo pri prilago-
ditvi in socializaciji v novo delovno okolje. 
To je očitno tudi iz slovenskih raziskav, v 
katerih se je izkazalo, da večina zaposlenih 
na prvo mesto uvršča prav delovne odnose, 
in ne denar. Delovni odnosi zagotavljajo 
namreč primarni mehanizem za socialno 
učenje. S pozitivnimi delovnimi odnosi se 
bo na novo zaposleni prej naučil učinkovitih 
organizacijskih strategij in se usposobil za 
timsko delo. Pri tem se spopada z vsemi obi-
čajnimi težavami ustvarjanja medosebnih 
odnosov. Te težave pa so lahko zelo velike, 
kadar ga označijo za »drugačnega«, bodisi 
zaradi etnične, verske bodisi spolne diskri-
mmaciJe. 
Nadzor. Prišlek, ki ustvari dobre odnose z 
nadrejenimi, lahko pridobi pomembnejše in-
formacije o organizaciji, kar se kaže v večjem 
zadovoljstvu, večji delovni pristojnosti, manj-
šem stresu ... (Ostroff in Kozlowski, 1992). 
Weiss (1997) je v svojih raziskavah ugotovil, 
da podrejeni sprejemajo delovne vrednote in 
norme od svojih neposredno nadrejenih in da 
so potemtakem nadrejeni pomemben model 
ter vzor na novo zaposlenim. 
ORGANIZAOJA 
Šele ko na novo zaposleni ustvarjajo tesne in 
učinkovite odnose s sodelavci, se lahko zač­
nejo učiti o kompleksnosti same organizacije 
(Feldman, 1989). V tabeli 3 je prikazano po-
dročje organizacije. Najnovejše raziskave so 
potrdile signifikatno pomembno povezavo 
med začetno uspešnostjo posameznika in 
poznavanjem kompleksnosti organizacije 
(Chao, 1994; Copeland in Wiswell , 1994). To 
nas napeljuje na logičen sklep, da je učinkovit 
razvoj delovne učinkovitosti zaposlenih kom-
binacija poklicnega znanja in znanja o sa~i 
... -~ 
organizaciji, ki ga lahko posameznik pridobi 
le s socializacijskimi procesi (delovna socia-
lizacija). 
Organizacijska kultura. Organizacijska 
kultura je tesno povezana z uspehom organi-
zacije in potemtakem tudi s posameznikovo 
uspešnostjo, ki je toliko večja, kolikor bolj se 
njegove individualne vrednote in stališča 
skladajo s prevladujočimi vrednotami organi-
zacije. Veliko pomembnih informacij o orga-
nizaciji se skriva prav v organizacijski kultu-
ri, ki ni nikjer zapisana, niti formalizirana. 
Razumevanje norm, vrednot in delovnega sti-
la organizacije pospeši adaptacijo posamezni-
ka in mu zagotavlja razmeroma hiter vzpon. 
Nasprotno pa na novo zaposleni ne more ra-
zumeti neformalnega sistema, vlog, ki jih 
ljudje v organizaciji »igrajo«, tabujev, zakaj 
se naloge izvajajo tako, kot se ... , skratka, ne 
more najti smisla v še mnogih drugih dnevnih 
dogodkih v življenju organizacije. Brez razu-
mevanja organizacijske kulture je lahko neu-
činkovit kljub vsem tehničnim in strokovnim 
kompetencam. 
Neformalna organizacija. Na novo zaposle-
ni morajo razumeti veliko neformalnih siste-
mov in metod, v okviru katerih se »stvari re-
snično dogajajo«. Postati učinkovit delavec 
pomeni, da je treba razviti občutek, kako so-
delovati z ljudmi v organizaciji, in dosegati 
rezultate, naučiti se neformalne procedure, 
razumeti organizacijsko politiko in se naučiti 
pogajati z neformalnimi strukturami. To je 
pravzaprav proces, v katerem uporabimo 
lastno znanje o organizaciji in njeni kulturi in 
si znamo z lastno iznajdljivostjo razložiti do-
godke, ki vsak dan potekajo pri izvajanju 
organizacijskih aktivnostih. Brez razumeva-
nja, kako delati znotraj organizacijskega si-
stema, lahko strokovne kompetence zelo hitro 
zameglijo nenapisane norme in tudi morebit-
ne spletke med sodelavci. 
Organizacijske vloge. Graen (1976) je defini-
ral vloge v organizaciji kot rezultat štirih kom-
ponent: pridobitev znanja o zahtevah in ovi-
rah, sprejemanje in pošiljanje ustrezne komu-
nikacije o vedenju v določeni vlogi, sprejetje 
določenega vzorca vedenja in časovno spremi-
njanje tega vedenjskega vzorca. Sistematična 
pomoč novincem, da bi razumeli delovne vlo-
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ge, vključuje informacije, ki zmanjšujejo ne-
gotovost, povečujejo razumevanje organizacij-
skih pričakovanj, in učenje o tem, kako zmanj-
šati konflikte med vlogami. 
PODROČJE DELOVNIH 
NALOG 
Področje delovnih nalog je pri razvoju na novo 
zaposlenih še najmanj sporno. Jasno je, da se 
za opravljanje določenega dela zahtevajo na-
tančno določene sposobnosti in znanje (tabela 
4). Veliko manj pa se kadrovski strokovnjaki 
ukvarjajo z delovno iznajdljivostjo, ki je enako 
pomembna kot strokovne kompetence ... 
Delovna iznajdljivost. Stalno zaposleni zelo 
hitro pozabijo, kako pomembno je razviti she-
mo ali sistem za razumevanje delovnih nalog, 
ki vključuje tudi postavljanje prioritet, nač~to­
vanje izvedbe, selekcioniranje informacij, ab-
strahiranje odvečnih virov, učenje sposobnosti, 
ki jih določeno delo v resnici zahteva. Delov-
na iznajdljivost je še posebej pomembna za 
vse tiste, ki želijo narediti kariero, in za tiste 
na novo zaposlene, ki so se organizaciji pri-
ključili iz povsem drugačnih okolij. 
Zna~e o nalogi. Obvladovanje naloge je ne-
dvomno pomembno za doseganje uspeha na 
delovnem mestu, toda zagotovo to samo po se-
bi še ni dovolj. Pomembno je, da posameznik 
ptidobi znanje o vseh nalogah, ki jih bo oprav-
ljal na določenem delovnem mestu, zato mora 
ptidobiti določeno raven splošnega znanja. Če 
posameznika ločeno učimo posamičnih nalog, 
se lahko pokažejo težave pri izvajanju. 
Znanje, spretnosti in sposobnosti. Šele s ce-
lastnim uvidom v delovne naloge in svojo 
vlogo lahko na novo zaposleni spozna, kak-
šno znanje, spretnosti in sposobnosti bo po-
treboval za uspešno izvajanje zaupanih mu 
nalog. Prenekateri novinci so ob vstopu v no-
vo organizacijo celo preveč samozavestni gle-
de svojega znanja in spretnosti, toda prav tako 
so mnogi kasneje povedali, da vendarle niso 
bili tako dobro pripravljeni, kot so mislili, da 
so (Bolton, 1998). 
SISTEM RAZVOJA NA NOVO 
ZAPOSLENIH 
V prejšnjih poglavjih opisanih dvanajst učnih 
nalog je možno uresničiti s štirimi različnimi 
učnimi potmi, to so: 
- formalni učni programi (srednje, šole, fa-
kultete, izredni študij), 
- eksterni poklicni tečaji, 
- interni poklicni treningi in 
-učenje na delovnem mestu. 
Formalni učni programi zagotavljajo temelj-
no (poklicno) znanje, ki ni usmerjeno v kon-
kretno delo. Eksterne poklicne tečaje sestav-
ljajo učni programi, ki sicer zagotavljajo tre-
ning za opravljanje določenega dela, toda ne 
za določeno delovno organizacijo. Interni po-
klicni treningi pa so aktivnosti, ki jih ponuja 
določena organizacija le za svoje zaposlene 
in so tudi certificirani, torej priznani le zno-
traj te organizacije. Učenje na delovnem me-
stu pa vključuje učne aktivnosti, ki potekajo 
na delovnem mestu kot poklicni trening, 
poklicna socializacija in neformalo učenje. 
Teh dvanajst učnih nalog in štiri možne učne 
poti so lahko dokaj integriran sistem razvoja 
na novo zaposlenih, katerega cilj sta uspešno 
izvajanje delovnih nalog in doseganje zada-
nih ciljev (slika 2). 
V sak na novo zaposleni bi moral prehodi ti 
vse štiri učne poti, da bi lahko uspešno opra-
vil vseh dvanajst učnih nalog. Uspešnost p~e-
Slika 2 Sistem razvoja kariere na novo zaposlenih 




hoj ene poti pa bi se morala manifestirati v do-
seganju želene izvedbene ravni in v tem, da 
želi ostati v organizaciji. Sistem razvoja na 
novo zaposlenih tudi ni linearno konceptuali-
ziran, temveč je zastavljen kot cikličen proces 
rasti, v katerem lahko na novo zaposleni več­
krat ponovi enake učne poti in učne epizode. 
PRILOŽNOST ZA IZOBRAŽEVALNE 
ORGANIZACIJE 
Izobraževalne organizacije in institucije bi 
lahko iz predlaganega modela razvoja na novo 
zaposlenih črpale štiri ključna učna področja, 
na katerih bi temeljili izobraževalni programi. 
Ključni aspekti razvoja kariere so torej posa-
meznikov osebnostni razvoj, učenje osnovnih 
spretnosti za delo z ljudmi in upravljanje me-
dosebnih odnosov v organizaciji ter ustvarja-
nje zavesti o pomembnosti nenehnega učenja . 
Učenje osnovnih spretnosti na opisanem pod-
ročju zaposlenih in na področju organizacije je 
zelo specifično za vsako organizacijo, zato je 
tukaj vloga izobraževalnih organizacij veliko 
bolj omejena. Na novo zaposleni se mora nam-
reč osrediniti na posebne komponente organi-
zacije. Diplomanti so lahko na primer zelo do-
Temeljno učenje 
Zunanji poklicni trening 
Interni poklicni trening 
Učenje na delovnem mestu 
DELOVNA IZVEDBA 
bro seznanjeni s tem, kako doseči dober vtis, 
toda kako bodo to dosegli, je odvisno od dolo-
čene organizacije. Prav tako morajo na novo 
zaposleni vedeti, kako ustvarjati učinkovite 
medosebne odnose in socialne mreže, kako or-
ganizacijska kultura vpliva na njihovo kariero, 
kako delujejo neformalni sistemi v organizaciji 
in kako te sisteme uporabiti za doseganje re-
zultatov. 
., . 
Izobraževalne organizacije imajo torej pn 
predlaganem sistemu razvoju kariere novo za-
poslenih zelo omejeno vlogo, zlasti šole. Vse 
prepogosto namreč spregledamo dejstvo, da 
veliko »učnih epizod«, ki vsak dan potekajo v 
organizaciji, zahteva povsem drugačne učne 
sposobnosti v primerjavi s tistimi, ki smo se 
jih pri učili ali so nam jih pri vzgojili v šoli. Pr-
vič, zelo veliko se lahko naučimo zgolj v pro-
cesih interakcije z drugimi zaposlenimi/lju-
dmi, zato spadajo spretnosti socialnega učenja 
med najpomembnejše. Drugič, učni proces je 
ponavadi vedno eksperiment, vsako učenje je 
pot v neznano, to še posebej velja za učenje pri 
delu. Tretjič, samoučenje postaja tako rekoč 
normativna zapoved vseh na novo zaposlenih, 
ki želijo uspešno delati. Četrtič, učenje je ne-
strukturirano v tem smislu, da mu ne moremo 
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Res je, ela odgovornosti za posameznikov osebnostni razvoj ne 
morejo v celoti prevzeti izobraževalne instituc:ij~e (formalne tn 
nefonnaine)., ker preprosto ne morejo vsiliti ljlldern delovnih 
vrednot, razviti real~i"h pričakovaJ1j o delu . . . In;p:rav na tem 
A . ~· • . }. 1.1, • v .·• 1' .4 l ,. ]ci 
, pourocJu rrna a inJKO n~r~eq1 vp' TV prav uei J,Ja,, .. ··. 
pa se posameznikove_#tn osebnostnernu ... 
· vulj." saj po razrskavafi sodeč pri na novo zaposlenfh · vel1kukrat 
pogrešarno fleks1btlnost, prizadevanje za koristi celotne skupi~ 
ne, želj:o po uč:ei!ju .. . Tuda izobraževalne organizacije bi lahko 
ponucl:He več pto:gramov osebnostnega razvoja, nf!, primer ču­
stvena inteligentnost, prevzernaJ1je odgovornosti, ti~.kjo elelo .. . 
Še posebej pa bi la:llko organizacije in zavodi, ki pomagajo lju-
. dem do prve ali noveo,~aposiitve, sistematično prip.ta:vlj:ali kan-
didate za vstop v novQciieloyno okolje. 
določiti ne začetka ne konca, in če stvar še 
malce bolj zapletemo, je učenje tudi nedeter-
minirano, zato je včasih težko reči, ali ima po-
sameznik pravilni odgovor ali ne, še posebej 
kadar imamo opraviti s kompleksinimi in ne-
navadnimi problemi. Skratka, razvoj učnih 
spretnosti za doseganje učinkovite delovne 
izvedbe je lahko sicer nereden, mora pa biti 
stalen proces. 
SKLEPNE MISLI 
V zadnjem času vse bolj poudarjamo po-
membnost človeškega kapitala, ki ga ne mo-
reta preseči in nadomestiti ne tehnologija ne 
finančni kapital. Temu primerno bi morali s 
človeškim kapitalom tudi ravnati. V Sloveniji 
je malo organizacij, ki posvečajo sistematično 
skrb razvoju zaposlenih, še posebej na novo 
zaposlenim, ki šele vstopajo v svet dela, ali ti-
stim, ki so zamenjali zaposlitev oziroma de-
lovno mesto, bodisi da gre za karierne premike 
znotraj organizacije bodisi za menjavo delov-
ne organizacije. Predlagani model razvoja ka-
riere, ki obsega 12 učnih nalog, je še zlasti pri-
meren za vse tiste, ki so se v svet elela napotili 
naravnost iz šolskih klopi, prav tako paje upo-
raben za vse tiste, ki so zamenjali delovno 
okolje. Iz predlaganega modela lahko opazi-
mo, da temelji skrb za razvoj ah človeškega ka-
pitala predvsem na delovnih organizacij samih 
in da nam formalni šolski sistem ni ravno v ve-
liko pomoč. Predlagani model bi lahko upora-
bile tudi izobraževalne organizacije pri pripra-
vi programov za razvoj kariere, ki bi bil lahko 
mimogrede tudi elel rednih (šolskih) izobraže-
valnih programov, zlasti zaključnih letnikov. 
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